

































orde: ze weten niet goed genoeg wat ze 
wanneer nodig hebben en bij welke leveran-
cier het vandaan komt. Ook zie je dit soort 
problemen vaak wanneer een ERP-systeem 
te complex is opgezet, met te veel niveaus. 
Tenslotte zie je dit soort problemen meer 
naarmate er bij de inkoop minder goede af-
spraken zijn gemaakt over de logistiek. Om 
dat allemaal te verbeteren is een hele klus. 
Helaas is mijn ervaring dat er bedrijven zijn 
die hier zo druk mee zijn dat ze aan de vol-
gende stappen van het ontwikkelen van hun 
supply chain niet toekomen. 
Een breed vakgebied
Zowel in de wetenschappelijke literatuur 
als in de praktijk wordt breed verkend wel-
ke mogelijkheden ontstaan door een sup-
ply chain als geheel te managen. Giunipero 
et al (2008) maakten een overzicht van de 
SCM-literatuur om een beeld te geven van 
wat er speelt. De top-3 van onderwerpen 
die samen meer dan de helft van de we-
tenschappelijke literatuur omvat gaan over 
SCM-strategie, SCM-trends en over allian-
ties. Andere thema’s zijn het gebruik ma-
ken van het IT in het algemeen of het in-
ternet in het bijzonder. Voorts zijn thema’s 
als time-based strategies, toeleverancier-
sontwikkelingsprogramma’s, uitbesteden, 
globalisatie, kopersgedrag en HR manage-
ment populair. Als we de wetenschappelij-
ke literatuur van de allerlaatste paar jaar 
bekijken zien we hetzelfde patroon, maar 
komen er daarnaast nieuwe thema’s naar 
voren, zoals de milieu-impact van supply 
chains. Daarmee is SCM wetenschappelijk 
gezien een breed en theoretisch weinig 
homogeen vakgebied. Carter (2011) vraagt 
zich zelfs af of er wel SCM-theorie bestaat, 
of dat alle theorie in feite voortbouwt op 
andere vakgebieden (Carter, 2011). Op die 
manier worden hopelijk de samenhangen 
op een bruikbare manier in beeld gebracht 
Typische SCM problemen
Het managen van supply chains kent een 
aantal typische problemen. Op basis van 
mijn eigen ervaring constateer ik dat de 
meest directe problemen vaak gerelateerd 
zijn aan capaciteitsmanagement, planning 
en logistiek. Als het volume van een be-
paald product groeit of krimpt is het erg 
lastig om te zorgen dat de capaciteit van 
een keten met veel stappen en toeleveran-
ciers afgestemd blijft. Dit kan zelfs voor 
een bedrijf met maar een paar toeleveran-
ciers al moeilijk genoeg zijn.
Hoe groter het netwerk, hoe lastiger de 
planning en logistiek is. Er ontstaan al gauw 
grote schommelingen in voorraden die in 
de literatuur het bullwhip-effect worden 
genoemd. Een bedrijf heeft grote voorra-
den en tegelijk tekorten in zo’n situatie. De 
oorzaak ligt onder meer in vertraagde reac-
ties die dan te heftig zijn, menselijke over-
reactie, gebrekkige informatie-uitwisseling 
en bestelhoeveelheden die niet op elkaar 
afgestemd zijn. Zodra er nieuwe modellen 
of productwijzigingen worden ingevoerd, 
wordt het probleem vaak groter. Het verve-
lende van deze problemen is dat veel men-
sen zich er weinig bij kunnen voorstellen, 
want, zo hoor ik een algemeen manager al 
weer vragen: “Hoe ingewikkeld kan het zijn 
om de schroefjes op tijd in de fabriek te 
krijgen?” of “Waarom maken onze mensen 
steeds het verkeerde type zodat we niet 
kunnen leveren maar wel met hoge voorra-
den zitten?” Dit soort praktische problemen 
kan zo dominant zijn dat men aan verder 
verbeteren weinig toekomt. Wat is er no-
dig om dit soort problemen te lijf te gaan? 
Laten we ons hier maar beperken tot het 
noemen van enkele hoofdrichtingen. 
Bedrijven met dit soort problemen hebben 
vaak hun configuratiemanagement niet op 
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Inleiding
De laatste jaren wordt voor het managen van het netwerk van bedrijven die betrok-
ken zijn bij het tot stand komen van producten of diensten het woord Supply Chain 
Management, ook wel SCM, gebruikt. SCM wordt als term vooral in grote industrieën 
gebruikt. Bijna ieder bedrijf heeft echter een toelevernetwerk dat veel partijen kent, 
zeker als je de laag van “het netwerk achter het netwerk” mee beschouwt en de net-
werklagen daar weer achter. Al die lagen in dat netwerk kunnen helpen het verschil te 
maken, in positieve of negatieve zin. De term SCM kwam op in de late jaren negentig, 
maar het probleem van het managen van het hele netwerk dat bijdraagt aan het tot 
stand komen van producten of diensten is natuurlijk veel ouder. Bouwers van VOC 
schepen hadden een uitgebreid leveranciersnetwerk uit vele landen waarbij bomen 
speciaal in het juiste model werden gegroeid voor de verschillende spanten. In de 
literatuur wordt vaak gesteld dat in de jonge auto-industrie voor het eerst moeilijke 


































Maar, stel dat u toe bent aan de volgende 
stap, waar zou u zich dan op moeten rich-
ten, als kwaliteitsmanager of als algemeen 
manager? Mijn ervaring is dat twee thema’s 
zeer vruchtbare resultaten opleveren. 
Het eerste is het systematisch organiseren 
van terugkoppelingen tussen delen van de 
supply chain die van elkaar afhankelijk zijn. 
In een projectorganisatie werd systematisch 
geleerd terug te koppelen naar de bouwer 
van de modules en zo werd door lagere kwa-
liteitskosten de winst flink vergroot. Dit zou 
je eigenlijk altijd moeten doen. Zo ben ik 
nu betrokken bij een bedrijf dat niet goed 
genoeg weet hoe fluctuaties in grondstof-
kwaliteit ontstaan en wat het precieze ef-
fect is op de eigen productkwaliteit. Meest-
al worden de toleranties gehaald, maar als 
het niet het geval is, komt het dan door de 
grondstoffen? Dit soort gevallen schreeuwen 
gewoon om samenwerking tussen schakels 
die anders ver van elkaar gescheiden liggen. 
Het tweede thema dat ik op basis van mijn 
praktijk van de laatste jaren naar voren wil 
halen is om leveranciers veel serieuzer te 
betrekken bij innovatie. Vaak wordt daarbij 
gedacht dat zo ook de concurrentie in het 
zadel wordt geholpen. De praktijk leert dat 
toeleveranciers wel stukjes van de innovatie-
puzzel leren kennen, maar zelden het hele 
plaatje. Het werkt om gebruik te maken van 
de specifieke kennis van de toeleverancier, 
of de toeleverancier van de toeleverancier. 
De kans dat zij zo jouw product kunnen na-
maken is klein. En bedenk dat het, als ze het 
wel kunnen, niet betekent dat ze ook een 
marktpositie kunnen veroveren. Tenslotte 
is in steeds meer volwassen markten de 
praktijk dat de toeleverancier zoveel kennis 
heeft dat er in feite schaarste ontstaat. In 
een ander artikel gaan mijn collega’s Niels 
Pulles en Jasper Veldman dan ook in op het 
thema preferred customership.
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zonder dat er complexe Übertheorie ont-
staat.
Kwaliteit
En kwaliteit? Kwaliteit in de supply chain is 
ook een thema dat sterk in opkomst is. Dit 
is mede te wijten aan schandalen rond Chi-
nees speelgoed en gevallen rond bedrijven 
die –soms zonder het zelf te weten– gebruik 
blijken te maken van kinderarbeid. In totaal 
verschenen er tot heden 220 wetenschap-
pelijke artikelen over kwaliteit in de sup-
ply chain, waarvan bijna de helft na 2009! 
Hierbinnen is de diversiteit enorm. Thema’s 
variëren van garantiegevallen, traceability, 
optimale steekproefgroottes en continuous 
improvement tot branche-specifieke studies 
in de houtindustrie, koffie-industrie of in 
kippenslachterijen. Interessant is dat er nog 
steeds goed gedocumenteerde gevalstudies 
verschijnen van situaties waar op bedrijfs-
niveau sprake is van goed ontwikkeld kwali-
teitsmanagement, maar waar er niet wordt 
geprofiteerd van keten- of netwerkdenken. 
Een studie van twee sportschoenfabrikanten 
door Soltani et al (2011) is illustratief. Op-
portunisme en gerichtheid op het eigen be-
drijf viert hoogtij, ook al is er de-facto spra-
ke van bedrijven die aan elkaar gekoppeld 
zijn. Het zijn maar twee bedrijven, maar 
ze produceren samen wel het merendeel 
van de schoenen voor Nike, Reebok, Adidas, 
Puma en andere leidende merken.  
Kwaliteitsthema’s die bekend zijn uit toele-
verancier-afnemer situaties worden groot-
schaliger wanneer ze beschouwd worden in 
het licht van het gehele SCM netwerk. Denk 
bijvoorbeeld aan het stellen en aanpassen 
van specificaties, inkomende inspecties, 
kwaliteitsverschillen bij dual sourcing of 
kwaliteits- afhankelijkheidsproblemen bij 
single-sourcing, denk aan samenwerking 
bij non-conformance, aan kosten van dub-
bele inspecties of aan plotselinge kwali-
teitsproblemen die voortvloeien uit veran-
deringen “ergens” in de keten. Bestaande 
aanpakken die hun waarde bewezen heb-
ben worden systematischer gebruikt door 
bedrijven die SCM-management als aparte 
functie hebben ingericht. 
Naar een nieuwe praktijk van kwaliteit 
in de supply chain
Waar liggen voor u de kansen? Laten we 
er even vanuit gaan dat u de operationele 
kant van uw supply chain op orde hebt. Dat 
is natuurlijk al een vrij vergaande veron-
derstelling, want eigenlijk stel ik dat de 
problemen die direct hierboven genoemd 
zijn al in samenhang worden aangepakt. 
